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Rezumat 
Lucrarea  îşi  propune  să  prezinte  problematica  actuală  a  managementului 
investiţiilor în IT. Sunt analizate aspecte referitoare la evaluarea investiţiilor IT, relaţia de 
determinare între contextul afacerii şi investiţiile IT. De asemenea este analizat impactul 
factorului timp asupra investiţiilor în IT precum şi cauzele ce au condus la eşecul anumitor 
proiecte IT. Este realizată o sinteză a punctelor de vedere din literatura de specialitate 
referitoare  la  Paradoxul  investiţiilor  în  IT.    Sunt  coroborate  metode  de  evaluare  a 
investiţiilor  în  IT,  cu  analiza  posibilităţii  utilizării  practice  a  acestora.  Rezultatele 
cercetării sunt prezentate atât din perspectiva economică, cât şi din perspectiva tehnică. 
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Importanţa investiţiilor în IT 
Beneficiile investiţiilor în IT 
 
n ultimii 20 de ani, tehnologia informaţiilor a constituit declanşatorul 
principal al schimbării economice şi a dat o nouă formă mediului de 
business.  Creşterea  importanţei  IT  a  sporit  interesul  în  investiţiile  
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ca îmbunătăţesc procesele de afaceri şi cresc eficienţa economică a organizaţiei. În 
continuare se face o revizuire a literaturii de specialitate punându-se în evidenţă 
evoluţia raportării companiilor la investiţiile IT. 
  În  anul  1985  tehnologia  informaţiilor  este  percepută,  conform  Porter  şi 
Miller, citaţi de Sobhani (2008), ca un avantaj cheie care influenţează competiţia în 
trei  moduri:  prin  schimbări  în  structura  industriei,  prin  suportul  pentru  crearea 
noilor afaceri şi prin devansarea concurenţei. 
  În anul 1997, Mukhopadhyay, citat de Sobhani(2008), subliniază faptul că 
inovaţiile  IT  continue  oferă  potenţial  de  schimbare  a  jocului  concurenţial, 
dimensionarea  investiţiilor  IT  punând  presiune  asupra  managementului  în 
evaluarea valorii potenţialelor beneficii. 
  O parte a cercetătorilor îşi dedică studiul evaluării avantajelor strategice 
aduse de investiţiile IT. 
  Applegate et al. (2003) evidenţiază impactul IT asupra procesului de luare 
a  deciziilor  strategice,  schimbarea  pe  care  o  poate  induce  în  relaţiile  de  putere 
furnizor-cumpărător,  reducerea  barierelor  de  intrare  pe  anumite  pieţe,  valoarea 
adăugată a produselor şi serviciilor ce incorporează tehnologii noi. 
  Oz (2005) tratează problema avantajului competitiv adus de o investiţie IT 
şi  punctează  stadiile  prin  care  trece  o  companie  care  investeşte  într-o  nouă 
tehnologie: adoptarea IT, creşterea profitului şi a avantajului competitiv, pierderea 
avantajului în momentul în care tehnologia respectivă devine standard, scăderea 
preţurilor produselor proprii facilitată de nouă tehnologie. 
  Bannister şi Remenyi (2005) evidenţiază valoarea strategică a IT pentru o 
afacere:  valoare  pe  termen  lung  prin  cunoştinţele  generate,  ca  susţinător  al 
schimbării  organizaţionale,  ca  platformă  pentru  inovare,  ca  instrument  de 
perfecţionare  permanentă,  ca  discontinuator  şi  sursă  de  avantaj  competitiv  pe 
termen scurt. 
  În acelaşi timp, o parte a studiilor se orientează pe studiul gradului în care 
investiţiile IT pot sprijini strategia organizaţiei. 
  În anul 2006, Silvius realizează o parte a valorii IT funcţie de dimensiunile 
competiţiei  şi  sursele  de  valoare,  în  care  IT  permite  diferenţierea  prin  preţ, 
customizare,  creare  a  noi  canale  de  promovare  şi  facilitează  marketingul  
unu-la-unu. 
  Liu  şi  Ravichandran  (2008)  analizează  investiţiile  IT  din  perspectiva 
diversificării firmei. Atât în cadrul diversificării de produs, cât şi a celei geografice, 
investiţiile IT sunt percepute ca facilitând coordonarea întregii afaceri la costuri 
inferioare  mecanismelor  tradiţionale.  Relaţia  studiată  este  dependentă: 
diversificarea  firmei  =>  investiţii  IT  şi  evidenţiază  o  determinare  neliniară 
(logaritmică) între gradul de diversificare şi cheltuielile IT. 
  Beneficiile  operaţionale  şi  creşterea  performanţelor  companiilor  ca 
rezultate  ale investiţiilor în IT deţin o pondere semnificativă în cadrul studiilor 
recente. 
  Targowski mapează valoarea IT pe grupe de procese şi surse de valoare, în 
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procesul  de  luare  a  deciziilor,  facilitează  ubicuitatea  informaţiei  şi  permite: 
outsourcing-ul pentru creşterea eficacităţii, amânarea unor investiţii şi colaborarea. 
  Sobol  &  Klein  (2009)  evidenţiază  corelaţia  între  diversele  tipuri  de 
componente IT şi performanţa economică a firmei. Astfel, rezultatele financiare 
(ROI,  ROA)  sunt  corelate  în  mod  diferit  cu  componentele  infrastructurii  IT:  
dezvoltarea aplicaţiilor (0.19), datele (0.09), suportul din partea managementului 
(0.05), hardware şi reţele (-0.03), suport tehnic şi securitate (-0.16). 
  Din punct de vedere al dimensiunii afacerii (vânzări, venituri, valoare de 
piaţă),  studiul  indică  o  situaţie  diferită:  datele  (0.39),  suportul  din  partea 
managementului (0.39), hardware şi reţele (0.33), suport tehnic şi securitate (0.24), 
dezvoltarea aplicaţiilor (0.10). 
 
  Paradoxul investiţiilor în IT 
 
  Brynjolfsson  enunţa  în  anul  1993  „Paradoxul  productivităţii”  prin  care 
evidenţiază lipsa unei relaţii pozitive între investiţiile în IT şi productivitate. 
  Deravaj  şi  Kohli  (2003)  combat  concluziile  paradoxului  productivităţii 
utilizând următoarele argumente: paradoxul a fost enunţat folosind generalizări ale 
unor date localizate în spaţiu şi timp, în care analizele s-au realizat pe ferestre de 
timp scurte ca întindere. Autorii argumentează că o altă slăbiciune în enunţarea 
paradoxului  o  constituie  izolarea  efectelor  IT  în  cadrul  companiei  prin 
neconsiderarea  contextului  de  ansamblu  al  organizaţiei  şi  a  factorilor 
complementari. În final, autorii critică nivelul analizei care a condus la enunţarea 
paradoxului, susţinând că evaluarea rezultatelor s-a efectuat la nivel de afacere, în 
condiţiile în care implementarea IT se realizează la nivel de proces. 
  Oz  (2005)  oferă  o  explicaţie  paradoxului  productivităţii,  bazată  pe  date 
empirice. El punctează stadiile prin care trece o companie care investeşte într-o 
nouă tehnologie, scăderea preţurilor de vânzare facilitată de implementarea noii 
soluţii tehnice explicând dispariţia aparentă a productivităţii ca urmare a scăderii 
valorii monetare a vânzărilor. 
  În anul 2006 Keramati şi Albadvi, citaţi de Sobhani (2008), aduc dovezi 
care să demonstreze că implementările IT cresc productivitatea atunci când sunt 
dublate de investiţii complementare raţionale. Cercetările empirice au evidenţiat 
aportul cumulativ manifestat în timp de investiţiile IT. 
 
  Eşecul investiţiilor în IT 
 
  Analizând eşecurile proiectelor de investiţii IT, cercetările s-au focusat pe 
determinarea cauzelor de eşec şi pe analiza implicaţiilor pe care insuccesul acestor 
investiţii l-au avut asupra afacerii. 
  Literatura de specialitate evidenţiază diferite categorii de cauze. 
  Deravaj  şi  Kohli  (2002)  identifică  cinci  cauze  principale  ce  conduc  la 
eşecul  investiţiilor  in  IT:  momentul  inoportun  al  deciziei  de  implementare  IT, 
aşteptările nerealiste, lipsa suportului din partea managementului, lipsa obiectivelor 
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  Bannister şi Remeny (1999) afirmă că investiţiile IT sunt aprobate cu mai 
puţină  rigoare  decât  celelalte  tipuri  de  investiţii.  Falsele  ipoteze  că  mediul  de 
afaceri rămâne neschimbat pe durata proiectului, că end-userii pot defini dinainte 
exact ce soluţii IT le sunt necesare şi că schimbările vor fi întâmpinate cu bucurie 
conduc la eşuarea proiectelor de investiţii IT. 
  Benamati  şi  Lederer  (2008)  studiază  importanţa  investiţiilor  în  IT  în 
condiţiile  schimbărilor  rapide  din  domeniul  IT,  identificând  următorul  lanţ  de 
cauze  ce  conduce  la  eşuarea  proiectelor  de  acest  tip:  creşte  competivitatea 
furnizorilor IT => cresc confuzia managementului, incompatibilitatea şi ponderea 
produselor  IT  de  calitate  scăzută  pe  piaţă  =>  creşte  nevoia  investiţiilor  pentru 
perfecţionarea personalului de specialitate din companie. 
  Cercetări recente identifică efectele eşecului investiţiilor IT asupra firmei 
pe termen mediu. 
  Bharadwaj  et  al  (2009)  au  efectuat  un  studiu  pentru  a  evalua  efectul 
eşecului investiţiilor IT asupra poziţionării companiilor pe piaţă şi au concluzionat 
următoarele: scăderea în medie cu 2% a valorii de piaţă a firmei în următorii 2 ani; 
reacţia negativă mai accentuată a investitorilor la eşecul proiectelor IT noi decât la 
eşecurile operaţionale; atitudinea  precaută  a  investitorilor  în faţa  unei  companii 
care a înregistrat multiple eşecuri în investiţii IT de amploare. 
 
  Importanţa evaluării investiţiilor în IT 
 
  În acest context, se desprinde importanţa unui management specializat în 
investiţii  IT  care  să  fie  capabil  să  evalueze  proiectele  de  investiţii  IT  atât  din 
perspectivă economică, cât şi tehnică, considerând avantajele strategice posibile ale 
acestora. 
  Deravaj şi Kohli (2002) evidenţiază importanţa evaluării beneficiilor aduse 
de  investiţiile  în  IT,  întrucât  ele  antrenează  responsabilitatea  managerilor  în 
alocarea judicioasă a resurselor financiare ale companiei, afectează profitabilitatea 
pe termen scurt a afacerii, implică riscuri şi pot determina modificări în cadrul de 
ansamblu  al  organizaţiei.  Autorii  recomandă  utilizarea  datelor  longitudinale  în 
analizele  de  evaluare  a  investiţiilor  IT  precum  şi  încorporarea  metricilor 
contextuale în datele analizate, precum: cultura organizaţională, mix-ul de abilităţi 
ale salariaţilor, structura de stimulente, modul de rezolvare a conflictelor, gradul de 
integrare a produselor /proceselor cu IT. 
  Hu şi Quan (2005) subliniază impactul investiţiilor IT la nivel de ramuri 
industriale, pledând pentru considerarea acestui criteriu în evaluarea beneficiilor 
investiţiilor  IT.  Concluziile  studiului  indică  un  impact  mai  semnificativ  al 
investiţiilor  IT  în  firmele  aflate  în  industrii  cu  intensitate  ridicată  a  produselor 
informaţionale şi a lanţului informaţional. Folosind o definiţie a productivităţii ca 
fiind PIB/ angajat în fiecare ramură industrială, cercetătorii au utilizat modelul de 
cauzalitate  Granger  pentru  a  testa  simultan  relaţia  de  determinare  între 
productivitate şi mărimea investiţiilor în IT, pe un set de date datând din ultimii  
30  de  ani.  Relaţia  de  cauzalitate  reciprocă  (investiţii  IT  =>  productivitate  => 
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  Sottini (2009) defineşte managementul financiar IT în cadrul companiei, ca 
fiind funcţia care coordonează evaluarea, planificarea, fundamentarea, controlul şi 
contabilizarea investiţiilor IT şi a costurilor asociate. 
 
  Criterii pentru evaluarea investiţiilor în IT 
 
  Literatura de specialitate subliniază faptul că investiţiile în IT au cunoscut 
un mod atipic de evaluare de-a lungul timpului. 
  Pornind de la Nicolescu et al (2003), care susţineau că „nivelul eficienţei 
economice depinde de volumul şi calitatea atât a resurselor, cât şi a rezultatelor”, se 
desprinde  necesitatea  analizei  complexe  a  investiţiilor  IT,  atât  din  perspectivă 
financiară, cât şi din perspectivă tehnică calitativă. 
  Bannister şi Remenyi (1999) realizează o sinteză literaturii din perioada 
1992-1998 dedicată investiţiilor IT şi descoperă ca leitmotiv faptul că managerii nu 
apelează  la  metodele  tradiţionale de  decizie. Studii efectuate  de  Farbey (1993), 
Willcocks & Lester (1994), Ballantine & Stray (1998) evidenţiază elementele ce 
stau  la  baza  deciziilor  de  investiţii  IT  ale  managerilor:  instinctul,  „actele  de 
încredere” sau analizele simpliste cost-beneficiu. 
  Dificultăţile întâmpinate în utilizarea tehnicilor contabile tradiţionale (ROI, 
NPV,  RIR)  sunt  generate,  în  opinia  celor  doi  autori,  de  faptul  că  tehnologia 
informaţiilor  nu  generează  beneficii  direct,  acestea  apărând  ca  urmare  a 
îmbunătăţirii proceselor de afaceri. 
  Măsurătorile efectuate până în 2002, conform Deravaj şi Kohli (2003), se 
axau în principal pe următoarele aspecte: 
-  profitabilitate,  incluzând  metrici  financiare  şi  analize  de  tip  cost-
beneficiu sau ROI pentru evaluarea beneficiilor în timp; 
-  productivitate, cu accent pe eficienţă şi calitate; 
-  valoarea adusă în relaţiile cu clienţii. 
  Conform  studiilor  efectuate  de  Northwestern  University  şi  Diamond 
Cluster  International (2003),  în anii 2000, 74%  din manageri  nu  ţineau  metrici 
financiare după luarea deciziei de investiţii în IT şi nu comparau beneficiile cu 
obiectivele. 
  Recent,  datorită  importanţei  investiţiilor  IT,  acestea  au  început  să  fie 
controlate cu mai multă stricteţe. Conform Silvius (2006), pentru a evalua investiţia 
IT, managerii financiari folosesc metrici tradiţionale precum: ROI (64%), perioada 
de recuperare a investiţiei (63%), Cashflow discontat şi RIR (42%). Spre deosebire 
de managerii financiari, numai 18% din managerii IT folosesc ROI pentru a evalua 
investiţiile  în  tehnica  de  calcul,  accentul  fiind  pus  de  aceştia  pe  încadrarea 
proiectului  în  buget  şi  în deadline  (50%),  reducerea  costurilor  (49%),  creşterea 
flexibilităţii / scalabilităţii (31%). 
  Cercetătorii  în domeniu au încercat să estimeze costurile unei investiţii IT 
din prisma paradigmelor tangibil-intangibil şi cuantificabil-necuantificabil. 
Remenyi şi Sherwood-Smith (2001) evidenţiază sub formă matricială relaţia între 
tehnicile  de  măsurare  a  beneficiilor  IT  relativ  la  gradul  de  tangibilitate  a 






Economia. Seria Management        Vol.12, Nr. 2/2009 
 
193
sunt  tangibile  şi  cuantificabile  (de  ex.:  reducerea  personalului,  creşterea 
vânzărilor), scorurile date de management se utilizează pentru beneficii tangibile 
dar  necuantificabile  (de  ex.:  informaţie  mai  bună),  anchetele  de  opinie  sunt 
adecvate  în  cazul  beneficiilor  intangibile  cuantificabile  (de  ex.:  informaţie  mai 
rapidă, reacţie pozitivă a angajaţilor), iar sondajele de piaţă pot fi utile în cazul 
beneficiilor intangibile şi necuantificabile (de ex.: reacţia pieţei, accesul la personal 
nou). Autorii clasifică costurile sistemelor informatice: tangibile cuantificabile (de 
ex.:  facturare  achiziţei),  tangibile  necuantificabile  (de  ex.:  „computer-fobia”), 
intangibile  cuantificabile  (de  ex.:  fluctuaţia  angajaţilor)  şi  respectiv  intangibile 
necuantificabile (de ex.: moralul personalului, zvonuri şi conflicte). 
  În  cazul  analizei  cost-beneficiu,  Remenyi  şi  Sherwood-Smith  (2001) 
evidenţiază necesitatea utilizării valorilor marginale induse de noua investiţie IT. 
Pentru  beneficiile  intangibile,  metoda  propusă  de  cei  doi  autori  constă  în 
negocierea valorii pe bază de arbore binar cu factorul de management. 
  Deravaj şi Kohli (2003) propun ca metrici de măsurare a investiţiilor IT 
costurile  lunare  asociate  cu  munca  (salariile  personalului  IT),  capitalul  (costuri 
software, infrastructură) şi suportul tehnic (consultanţă, sisteme de decizie). Autorii 
susţin  că,  spre  deosebire  de  costuri,  beneficiile  IT  sunt  intangibile  şi  greu  de 
evaluat,  incluzând: modificarea  variabilelor  organizaţionale (creşterea  volumului 
vânzărilor, CRM prin e-business), eficienţa e-commerce (interacţiunea cu clienţii, 
creşterea  vitezei  de  răspuns),  calitatea  îmbunătăţită,  competivitate  (comunicare 
intimă cu reţeaua de furnizori). 
  Referindu-se  tot  la  costuri,  Verhoef  (2007)  propune  o  metodă  pentru  a 
estima  costurile  totale  de  dezvoltare  (tcd)  ale  unui  produs  software:  
tcd= (r*w*d
3.564)/(12*a), unde r este salariul zilnic al unui lucrator, w este numărul 
de lucrători IT din proiect, d este durata proiectului în luni, iar a este coeficientul 
task-ului (a=150 în dezvoltare software, a=750 în mentenanţă). 
  Depăşind analizele de tip cost-beneficiu, cercetătorii au apelat la diverse 
modele pentru a formaliza investiţia în IT. 
  Pentru a formaliza decizia de investiţii IT, de Favaro et al (1998) definesc 
noţiunea de flexibilitate cu ajutorul formulei Black-Scholes. Considerând opţiunea 
de  a  comuta  la  o  altă  variantă  tehnologică  t2  pe  parcursul  dezvoltării  unei 
tehnologii t1 în mai multe etape, se evaluează oportunitatea acesteia. În fiecare 
punct  de  decizie,  se  calculează  cashflow-ul  rezultat  din  exercitarea  opţiunii  de 
comutare, în cazul optimist Cu şi în cazul pesimist Cd. Practic, se obţine maximul 
între  diferenţa  valorii  prezentă  obţinută  din  arborii  de  decizie  binomiali 
corespunzători celor două investiţii în tehnologiile t1, respectiv t2 şi valoarea zero. 
Atunci  flexibilitatea  (costul comutării  de la  tehnologia t1 la t2) este [p*Cu+(1- 
-p)*Cd ] / (1+rf)  unde p este probabilitatea neutra la risc, iar rf rata de actualizare 
liberă de risc. Autorul obţine astfel un cash-flow pentru o infrastructură flexibilă. 
  Favaro  et  al  (1998)  recomandă  utilizarea  în  calculul  cashflow-ului 
discontat a unei rate ajustate la risc corelată cu vechimea tehnologiei, după cum 
urmează: tehnologie pionieră (a=30%), produs nou introdus pe piaţa IT (a=20%), 
tehnologie utilizată în afacere (r=15%), tehnologie matură dovedită (a=10%). Se 
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este crescută, utilizarea unei rate de discontare mai mari acoperitoare este greşită, 
întrucât aceasta incorporează riscul sistematic şi nu riscul de proiect. 
  De asemenea, Favaro et al (1998) iau în considerare utilizarea arborilor de 
decizie în evaluarea deciziilor de investiţii IT când managementul are posibilitatea 
de  a  alege,  însă  subliniază  lipsa  posibilităţii  de  a  folosi  rate  de  discontare 
diferenţiate în timp funcţie de maturitatea tehnologiei. 
  Componenta de flexibilitate se regăseşte şi la Silvius (2006) care propune 
extinderea VPN prin considerarea noilor tendinţe în evaluarea investiţiilor IT prin 
prisma  opţiunilor  reale,  rezultând  astfel  VPN  expandat  ca  sumă  între  VPN, 
flexibilitate (calculată cu opţiuni reale) şi valoarea strategică (calculată cu teoria 
jocurilor). 
  Sottini  (2009)  susţine  utilizarea  metricilor  RIR,  VPN  şi  VPN  discontat 
pentru managementul financiar IT. De asemenea, recomandă structurarea analizei 
în funcţie de următoarele nivele ale managementului financiar IT: departamentul IT 
al organizaţiei, furnizorii interni de servicii IT şi respectiv furnizorii IT de pe piaţă. 
Beneficiile acestei abordări sunt detaliate pentru fiecare nivel: 
￿  la nivelul departamentului IT, abilitatea de a determina conformitatea 
cheltuielilor cu planul de buget şi îmbunătăţirea procesului de luarea deciziilor. La 
acest nivel, IT este perceput ca un centru de costuri; 
￿  la nivelul furnizorilor interni de servicii tehnice şi de comunicaţii, IT 
este perceput ca un centru de servicii, în care cheltuielile produc valoare pentru 
clienţi; 
￿  la nivelul furnizorilor externi de servicii IT, managementul financiar 
IT permite în plus gestiunea taxării şi suport pentru schimbări rapide (prin delta 
management pentru gestiunea abaterilor, previziuni şi revizuiri bugetare). 
  Cercetări în domeniu au arătat necesitatea considerării contextului afacerii 
în analiza investiţiilor în IT asupra organizaţiilor şi nevoia clasificării investiţiilor 
în IT. 
  Deravaj şi Kohli (2002) propun un „balanced scorecard” pentru evaluarea 
impactului  investiţiei  IT  asupra  organizaţiei.  Principalele  componente  ale 
modelului sunt: 
￿  perspectiva financiară – cu componentele ROI, profitabilitate, valoarea 
stocurilor; 
￿  perspectiva internă a afacerii – cu componentele muncă, durata ciclului 
de  fabricaţie,  timpi  morţi,  reluarea  operaţiilor  datorită  defectelor,  cheltuieli  de 
întreţinere; 
￿  perspectiva clienţilor – cu componentele satisfacţia clienţilor, numărul 
de clienţi ce revin, clienţi recomandaţi de alţi clienţi, cota de piaţă; 
￿  perspectiva  inovării  şi  învăţării  –  cu  componentele  procentul 
produselor noi, numărul de licenţe patentate, numărul de sugestii ale salariaţilor, 
venitul per angajat. 
  Vasconcelos  et  al  (2007)  abordează  evaluarea  beneficiilor  aduse  de 
investiţiile  IT  din  prisma  complexităţii  infrastructurii  IT  rezultate  şi  a  alinierii 
acesteia  la nevoile  afacerii.  În  acest  scop,  se  apelează la  modelarea  arhitecturii 
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distincte  pentru  un  serviciu  informaţional,  numărul  mediu  de  implementări 
distincte  ale  unei  entităţi  informaţionale,  complexitatea  ciclomatică  medie  a 
serviciilor  conform  dependenţelor  între  blocurile  sistemului  informatic, 
nepotrivirile de ordin critic intre procese şi sistemul informatic. 
  Joshi şi Pant (2008) utilizează teoria discreţionar-obligatoriu pentru a mapa 
tehnicile de evaluare a investiţiilor IT pe tipuri de proiecte funcţie de gradul lor de 
flexibilitate: 
￿  pentru proiectele pur discreţionare – se recomandă analize financiare 
detaliate,  utilizând  indicatori  precum  RIR,  durata  de  recuperare  a  investiţiei  şi 
VPN; 
￿  pentru  proiectele  în  principal  discreţionare  –  există  posibilitatea  ca 
analiza  financiară  detaliată  să  nu  le  fie  favorabilă  şi  de  aceea  se  recomandă 
dublarea  acesteia  de  analiza  beneficiilor  intangibile,  de  previziuni  tehnologice, 
trendul în industrie şi experienţa companiilor ce au implementat proiecte similare; 
￿  pentru  proiecte  pur  obligatorii  şi  cele  principal  obligatorii  – 
inflexibilitatea permite analize cost-beneficiu sumare, în opinia autorilor, iar efortul 
economisit  astfel  să  fie  direcţionat  spre  identificarea  resurselor  disponibile  şi  a 
surselor de finanţare. 
 
  Impactul factorului timp asupra investiţiilor IT 
 
  Factorul timp deţine un rol esenţial în investiţiile IT. Conform studiului 
statistic întreprins de SESSI- Services des etudes et statistiques industrielles (2000) 
în industria franceză, destinaţia investiţiilor în tehnologia informaţiilor a cunoscut o 
evoluţie spectaculoasă conform studiilor, astfel încât în anii 1994-1999 procentul 
firmelor ce deţin o reţea de calculatoare a crescut de la 32% la 80%, software-ul 
ERP  (Enterprise  Resource  Planning),  apărut  pe  piaţă  în  anul  1997,  era  deja 
implementat în anul 1999 în 68% din marile companii, produsele EDI (Electronic 
Data Interchange) au pătruns în 50% din companii, iar servere interne sunt deţinute 
de 66% din firme. 
  Presiunea asupra decidenţilor este cu atât mai accentuată, cu cât payback-ul 
investiţiei este de aproximativ 3 ani, iar durata ciclului de viaţă a unei versiuni de 
produs  software  este  de  6  luni.  De  aceea,  spre  deosebire  de  alte  proiecte  de 
investiţii, cutofful trebuie să fie de cel mult un an în investiţiile IT. 
  În aceste condiţii, SESSI (2000) observă ca firmele şi-au mărit permanent 
bugetul IT cu 12.6% pe an. Din acest buget, 30%-70% sunt investiţi pentru rularea 
aplicaţiilor  existente,  modificarea  lor  şi  adaptarea  la  noile  cerinţe  ale  pieţei. 
Datorită  dinamicii  IT,  se  recomandă  ca  bugetul  destinat  IT  să  fie  revizuit 
trimestrial, iar investiţia să fie modularizate, incrementale. 
  Referindu-se la orizontul de timp al investiţiilor IT, Remenyi şi Sherwood-
Smith (2001) au ajuns la concluzia că practicienii planifică pe perioade de 3 ani 
pentru computere personale, de 5 ani pentru sisteme de dimensiune medie şi de 6-7 
ani pentru sisteme mainframe (din care 3 ani sunt alocaţi dezvoltării sistemului). 
Ţinând cont de dinamica pieţei IT, autorii recomandă o planificare pe perioade 
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  Deravaj  şi  Kohli  (2002)  estimează  că  structura  tehnologică  optimă  în 
cadrul unei companii este: 10%-25% tehnologii mature (mai vechi de 5 ani, viabile, 
dar  care  implică  costuri  ridicate  pentru  întreţinere  şi  modificare),  50%-75% 
tehnologii  de  vârf  (cu  vechime  între  2  şi  4  ani,  ce  oferă  avantaj  competitiv),  
10%-25% tehnologii emergente (foarte noi, aflate încă în dezvoltare). 
  Campbell (2002) dezbate problema amânării unei investiţii IT şi utilizează 
teoria opţiunilor pentru a identifica momentul la care investiţia ar trebui iniţiată. 
Fiind date FCt valoarea cash flow-urilor trecute pe perioada amânării investiţiei, Xt 
costul investiţiei discontat, r rata anuală libera de risc şi T numărul maxim de ani în 
care investiţia respectivă poate fi amânată, atunci proiectul de investiţii ar trebui 
iniţiat la momentul t dacă şi numai dacă avem relaţia: FCt > Xt [ 1- e 
–r (T-t) ]. 
  Dehning et al (2005) analizează decizia de a fi deschizător de drumuri în 
utilizarea unei tehnologii emergente: primii implementatori ai unui nou produs IT 
beneficiază de avantaj competitiv asupra competitorilor pentru o perioadă de timp 
ce depinde de senzitivitatea competitorilor la schimbările tehnologice din industria 
în care operează, în timp ce următorii beneficiază de un timp şi de costuri mai 
reduse ale implementării deoarece învaţă din experienţa anterioară. Prin urmare, 
autorii recomandă evitarea poziţiei de „first mover” într-o nouă soluţie IT. 
  Verhoef (2007) studiază efectul factorului timp la nivelul proiectelor IT şi 
enunţă Legea hidraulică software: costurile antrenate de comprimarea proiectul IT 
evoluează în timp (t) după relaţia empirică h(t)= 10751895005 * t 
–3.721. Analog se 
demonstrează  efectul  întârzierii  proiectelor  IT.  Concluzia  autorului  este  că  a 
comprima sau a decomprima timpul rezultă în costuri exponenţial mai mari ale 
proiectului IT. 
  Joshi  şi  Pant  (2008)  evidenţiază  faptul  că  numeroase  proiecte  IT 
importante pentru organizaţii sunt respinse datorită imposibilităţii de a demonstra 
valoarea lor financiară. În acest sens, autorii propun aplicarea teoriei discreţionar-
obligatoriu  pentru  a  departaja  între  tipuri  de  proiecte:  proiectele  IT  obligatorii 
pentru  care  organizaţia  are  opţiuni  limitate,  cadru  de  timp  redus  pentru 
implementare datorită contextului de afaceri şi cele discreţionare pe care compania 
poate opta să le desfăşoare: 
•  investiţii în proiecte IT pur discreţionare – caracterizate de flexibilitate 
completă  pentru  timpul  implementării  –  ex.:  schimbarea  sistemului  de  operare,  
e-procurement; 
•  investiţii în proiecte IT principal discreţionare – în care se manifestă 
unele  constrângeri  economice  precum  competiţia  –  ex.:  ERP,  CRM,  Data 
warehouse, arhitectura client-server; 
•  investiţii  în  proiecte  IT  principal  obligatorii  –  în  care  există  unele 
opţiuni privind durata proiectului – ex.: SGBD, upgrade-uri de reţea şi de software, 
dezvoltarea paginii web, online banking; 
•  investiţii în proiecte IT pur obligatorii – în care coordonatele proiectului 
sunt inflexibile şi nu există posibilitatea alegerii – ex.: legislaţia, back-up de date şi 
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  Strategii pentru reducerea costurilor IT 
 
  Modelarea costurilor IT în cadrul organizaţiei a reprezentat o preocupare 
continuă a cercetătorilor şi se manifestă pregnant în ultimii ani, concomitent cu 
noile posibilităţi de reducere a lor prin investiţii în outsourcing. 
  Van Maanen şi Berghout (2002) susţin că TCO (Total Cost of Ownership), 
termen larg utilizat în literatura de specialitate, suportă următoarele nuanţe: TCO al 
unui sistem informatic (ca sumă a costurilor antrenate de deţinerea şi utilizarea 
acestuia pe întreg ciclul de viaţă al său) şi TCO la nivelul organizaţiei (ca sumă a 
costurilor generate de deţinerea  şi utilizarea  IT în organizaţie pe o perioadă de 
timp). Autorii susţin că TCO tinde să considere costurile IT ulterioare investiţiei şi 
că  TCO  oferă  o  bază  pentru  benchmarking,  de  comparare  cu  alte  organizaţii 
similare sau comparaţii între diferite unităţi ale aceleaşi organizaţii. 
  În  lucrarea  „IT  financial  management:  best  practices”  (2009),  Sottini 
propune  tratarea  diferenţiată  a  serviciilor  IT  construite  in-house  faţă  de  cele 
achiziţionate de pe piaţă IT: 
￿  pentru  serviciile  IT  construite  in-house,  se  recomandă  crearea  unor 
centre  de  cost  diferenţiate  pentru  infrastructura  existentă  (hardware,  software, 
personal)  şi  pentru  noile  investiţii  IT  (noi  servere,  licenţe  pentru  pachetele 
software, personal alocat în proiecte); 
￿  în cazul achiziţiei serviciilor tehnice de pe piaţa IT, se diferenţiază pe 
de o parte costurile directe pentru găzduire, managementul serverelor şi al flotei de 
calculatoare,  gestiunea  conectivităţii  în  reţea,  iar  pe  de  altă  parte  costurile 
partiţionate  (variabile)  implicate  de  capacitatea  de  stocare  folosită,  mentenanţa 
hardware, upgrade-urile software. 
  Un  exemplu  de  cont  de  profit  şi  cheltuieli  pentru  un  serviciu  IT  este 
prezentat de Sottini (2009): veniturile sunt defalcate per client, iar costurile sunt 
structurate în următoarele categorii – hardware (închiriat, mentenanţa), software 
(achiziţii, mentenanţa), activităţi (resurse interne, resurse externe), telecomunicaţii 
(conexiuni  WAN),  alte  cheltuieli  (călătorii, recuperare  în  urma  defectelor).  Din 
profitul  brut  se  deduc  deprecierea  (hardware  şi  software)  şi  se  obţine  profilul 
operaţional înaintea aplicării taxelor. 
  Investiţiile  în  outsourcing  IT  şi  în  reutilizarea  componentelor  software 
stârnesc polemici în literatura de specialitate. 
  Favaro et al (1998) studiază beneficiile aduse de investiţiile în reutilizarea 
software şi modul în care acestea pot conduce la scăderea costurilor. Autorii pun în 
discuţie  avantajele  aduse  de  proiectul  IBM  San  Francisco  prin  care  se  pun  la 
dispoziţia  companiilor  cadre  de  business  orientate  obiect  dezvoltate  ca  module 
software în Java. 
  Analiza  riscurilor în  outsourcing  condusă  de  Aubert  si  Patry  (1998)  au 
evidenţiat  rezultate  nedorite:  costuri  ascunse  (pentru  setup,  relocalizare, 
management),  dificultăţi  contractuale,  calitatea  serviciilor  (update-uri  târzii), 
pierderea competenţelor organizaţionale în IT. 
  Factorii de risc în outsourcing se manifestă la diverse niveluri, conform 
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de  afaceri  deservite),  la  nivelul  clientului  (lipsa  experienţei  în  gestiunea 
contractelor  de  outsourcing)  şi  la  nivelul  tranzacţiilor  (specificitate,  raritatea 
activităţii externalizate). Astfel, pierderea anuală aşteptată se poate calcula ca sumă 
pentru  toate  ameninţările  posibile  a  produsului  dintre  costul  ameninţării  şi 
probabilitatea de apariţie a ameninţării. 
  Dos  Santos  (2003)  oferă  un  cadru  matematic  pentru  decizia  de 
externalizare  a serviciilor IT faţă de dezvoltarea lor in-house, concluzionând că 
outsourcing-ul este mai atractiv pentru firmele a căror cerere de servicii IT este 
foarte sensibilă la condiţiile economice. Astfel se înlocuiesc costurile fixe antrenate 
de dezvoltarea şi întreţinerea proprie a serviciilor cu costuri variabile  funcţie de 
contextul economic. În viziunea lui Dos Santos, operaţiile in-house prezinta riscuri 
mai mari decât cele externalizate, datorită costurilor fixe superioare ca valoare care 
determină cash-flow-uri negative în perioade economice defavorabile. 
  Applegate et al. (2003) recomandă ca strategie pentru reducerea riscurilor 
de externalizare IT: outsourcing-ul incremental şi doar pentru acele servicii IT care 
nu oferă avantaj competitiv organizaţiei. Un studiu International Data Corporation 
din  2000  citat  de  Applegate  et  al.  (2003)  evidenţiază  avantajele  externalizării 
găzduirii sistemelor organizaţiei: reducerea timpilor morţi cu 87%, ROI de 300% şi 
o perioadă de recuperare a investiţiei de 120 zile. Outsourcing-ul pentru hosting 
poate  creşte  incremental:  de  la  colocalizare  (spaţiu  în  încăpere,  conectivitate  şi 
alimentare  cu  curent),  la  găzduire  partajată  (spaţiu  pe  un  server  gestionat  de 
outsourcer şi partajat cu alţi clienţi, cu posibilitatea utilizării clusterelor de date), şi 
în final la găzduire dedicată (simpla-un simplu server web, complexă- mai multe 
servere  (web,  baze  de  date,  aplicaţii)  care  conlucrează,  personalizată).  Selecţia 
outsourcerului se recomandă a fi realizată conform standardului ISPL. 
  Applegate  et  al.  (2003)  evaluează  o  matrice  a  impactului  IT  asupra 
operaţiilor de business precum şi asupra strategiei. Sunt evidenţiate următoarele 
situaţii: 
￿  dacă  impactul  IT  asupra  operaţiilor  şi  strategiei  este  puternic  atunci 
decizia  de  outsourcing  este  mixtă,  iar  motivele  sunt  accesul  la  tehnologii  şi 
personal calificat, flexibilitatea costurilor; 
￿  dacă  impactul  IT  asupra  operaţiilor  este  puternic,  însă  nu  afectează 
strategia organizaţiei, atunci se recomandă outsourcing-ul pentru a obţine servicii 
de calitate, back-up, tehnologii de comunicaţie prin fibră optică; 
￿  dacă  impactul  IT  asupra  strategiei  este  puternic,  însă  nu  afectează 
operaţiile de business, atunci externalizarea poate fi mixtă, pentru cazul în care 
unitatea IT internă nu este capabilă să desfăşoare proiectele şi tehnologiile necesare 
afacerii; 
￿  dacă  impactul  IT  asupra  operaţiilor  şi  strategiei  este  slab,  atunci 
outsourcing-ul  este  considerat  inevitabil  şi  facilitează  accesul  la  personal  şi 
tehnologii specializate şi reducând riscul unei arhitecturi IT inadecvate. 
  Whitten şi Wakefield (2006) conduc un studiu pentru a determina costurile 
determinate  de  schimbarea  outsourcer-ului. Principalele  probleme identificate la 
desfacerea  unui  contract  de  externalizare  IT  se  refera  la:  incertitudinea  asupra 
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asupra  specificităţii  tehnologiilor  utilizate  de  companie,  investiţii  importante  
într-un nou sistem de management al resurselor IT, pierderea privilegiilor de cost 
oferite de outsourcerul iniţial. 
  Goo et al (2007) utilizează modelul AFT (Accelerated Failure Time model) 
pentru a simula durata de supravieţuire a unei relaţii de outsourcing IT. Cercetarea 
asupra a 93 de relaţii de externalizare IT a determinat coeficienţii modelului de 
regresie propus de autori: durata de viaţă a relaţiei de externalizare este: 
￿  direct  proporţională  cu  cunoştinţele  firmei  despre  externalizare  IT 
(0.224),  investiţiile  specifice  relaţiei  (0.293),  gradul  de  outsourcing  (0.178), 
satisfacţia cu calitatea rezultatelor relaţiei (0.102), tipul de activitate externalizată 
(0.012); 
￿  invers  proporţională  cu  nevoile  incerte  (-0.309),  comportamentul 
oportunist al outsourcerului (-0.074) şi cu dimensiunea afacerii client (-0.001). 
  Din  studiu  rezultă  ca  activităţile  IT  cel  mai  des  externalizate  sunt: 
dezvoltare  /  mentenanţa  /  implementare  aplicaţii  (26%),  conversia  sistemelor 
(14.88%)  şi  integrare  (9.30%),  respectiv  serviciile  IT  cel  mai  rar  externalizate: 
instalarea reţelelor (4.65%), mentenanţa sistemelor (2.79%), recuperarea în urma 
defectelor (2.79%). 
  Noi  tendinţe  în  outsourcing  se  bazează  pe  modelul  Service-as-a-Model 
(SaaS), în care miezul sistemului informatic este găzduit de serverul providerului 
de servicii, iar companiei client îi este oferit un API pentru dezvoltarea modulelor 
customizate  suplimentare. Xin  şi  Levina  (2008)  consideră că oportunitatea  unei 
astfel de decizii de outsourcing în funcţie de maturitatea arhitecturii IT din cadrul 
companiei este o temă nouă în literatura de specialitate. 
 
  Impactul mediului de afaceri asupra deciziei 
de investiţii în IT 
 
  Pentru a explica deciziile de investiţii IT adoptate de companiile studiate şi 
diferenţele de beneficii înregistrate de acestea, cercetătorii, în studiile elaborate, au 
acordat o atenţie deosebită contextului intern şi extern al organizaţiilor. 
  Pe plan extern, au fost considerate în special competiţia şi investitorii. 
  Dehning  et  al  (2005)  studiază  durata  avantajului  competitiv  adus  de  o 
investiţie  într-o  tehnologie  emergentă.  Este  analizată  „dilema  managementului” 
între păstrarea secretă a noii tehnologii faţă de competitori şi publicitatea pentru a o 
promova în rândul stakeholderilor. O soluţie la această dilemă este bazarea noilor 
tehnologii  pe  elemente  unice  caracteristice  organizaţiei  din  punct  de  vedere  al 
operaţiilor /proceselor şi infrastructurii tehnologice. Autorii oferă un ghid pentru 
preluarea celor mai bune practici în domeniul investiţiilor IT de la competitori, prin 
parcurgerea etapelor: „ce se întâmplă?”; ”cum au procedat competitorii?”; decizia 
între a imita sau a anticipa pasul următor tehnologic pentru a devansa competiţia; 
achiziţia  resurselor  prin  „surogat”  (folosind  aceleaşi  tehnologii  precum 
competitorii) sau „substitut”; implementare cu apelare la angajaţii anteriori şi la 
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  Implementarea unui sistem informatic este deseori influenţată de deciziile 
celorlalte companii cu care firma dezvoltă relaţii de afaceri. Studii recente efectuate 
de Vidar Gudmundsson (2008) insistă pe aspectele  care influenţează pozitiv un 
IMM în achiziţia noilor tehnologii. Presiunea externă, încrederea în parteneriate, 
reducerile de operaţiuni birocratice, îmbunătăţirea CRM sunt tot atâţia factori care 
să medieze percepţia riscului şi să faciliteze adoptarea unui nou sistem informatic. 
Autorul  susţine  că  principalele  variabile  care  afectează  decizia  de  investiţii  în 
produse de electronic data interchange (EDI) cu partenerii de afaceri sunt: mărimea 
şi vârsta afacerii, gradul de customizare al produselor, orientarea internaţională, 
relaţionarea  cu  alte  companii  care  au  implementat  un  sistem  EDI,  dimensiunea 
reţelei de furnizori şi a celei de clienţi, predispoziţia la  e-commerce. 
  Apare problema avantajului strategic adus de investiţia în IT, ca sursă a 
obţinerii  unor  avantaje  competitive  care  să  justifice  achiziţia.  Din  perspectiva 
stakeholderilor  organizaţiei,  Francois  –Xavier  de  Vaujany  (2008)  afirmă  că 
valoarea strategică în practica sistemelor informatice poate fi considerată ca „preţul 
la care stakeholderul dominant este dispus să renunţe complet la infrastructură şi 
rutinele informatice deţinute şi să introducă noul sistem informatic în practică”. 
  Pe plan intern, accentul a fost pus pe capacitatea organizaţiei de a gestiona 
şi a complementa investiţia IT cu resurse specifice. 
  Bleistein et al (2005) propun un cadru nou de evaluare a alinierii înzestrării 
tehnologice a organizaţiei cu strategia de ansamblu a acesteia, B-SCP (Business-
Strategy, Context and Processes). Cadrul are la bază: 
￿  modelarea strategiei, prin operaţionalizarea modelului BRG –Business 
Rules  Group,  în  care  se  consideră:  obiective  „soft”  (viziunea  organizaţiei), 
obiective „hard” (obiectivele afacerii) şi sarcini (misiunea organizaţiei, tactica); 
￿  modelarea contextului afacerii (prin diagrame de probleme ce includ 
resurse, agenţi, roluri); 
￿  modelarea proceselor (prin RAD –role activity diagram). 
  Diagrama B-SCP este realizată la două nivele – afacere şi IT, permiţând 
evidenţierea gradului de aliniere între acestea. Totodată se determină domeniile în 
care sunt necesare investiţii IT noi. 
  Yongmei  et  al  (2008)  analizează  capabilităţile  IT  ale  companiei  (de  a 
mobiliza şi pune în funcţiune resurse IT în combinaţie cu alte resurse şi capabilităţi 
ale  organizaţiei)  ca  mediator  între  investiţiile  IT  şi  performanţa  firmei.  Autorii 
explică  paradoxul  productivităţii,  prin  considerarea  contextului  specific 
organizatiei (infrastructura IT, resurse IT, personal IT, capabilităţi IT) ca element 
determinant  al  rezultatelor  investiţiei  IT  asupra  performanţelor  economice  ale 
organizaţiei. 
  La nivelul gestiunii investiţiilor IT, Sottini (2009) utilizează matrici RACI 
(responsable,  accountable,  consulted,  informed)  pentru  a  enunţa  modul  în  care 
managementul organizaţiei se raportează la deciziile de investiţii în servicii IT. În 
cazul evaluării investiţiei IT, rolurile sunt distribuite astfel: managerul financiar IT, 
controlorul financiar IT şi proprietarul bugetului IT conlucrează pentru a realiza 
aceasta sarcină, consultând managerul financiar(CFO) şi directorul economic, în 
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  Sottini  (2009)  pune  astfel  în  discuţie  oportunitatea  apartenenţei 
managerului financiar IT la departamentele IT respectiv la cel financiar, cu luarea 
în  considerare  a  cunoştinţelor  implicate  de  fiecare  din  cele  două  calificări.  Se 
optează adesea pentru un manager financiar IT provenind din departamentul IT, 
axat  pe  misiunea  şi  obiectivele  departamentului  şi  cu  cunoştinte  despre 
specificitatea  serviciilor  tehnice.  În  practică,  rolurile  de  manager  financiar  IT, 
controlor financiar IT şi proprietar al bugetului IT sunt reunite în postul de CIO. 
  Dijk (2009) prezintă o abordare diferită a modului de luare a deciziilor de 
management IT în cadrul organizaţiei. Abordarea sa are la bază modelul Weill şi 
Ross (2004) şi prevede următoarea organizare decizională: 
￿  deciziile  privind  arhitectura  IT  şi  infrastructura  IT  trebuie  luate  de 
„monarhia IT”, alcătuită din experţii IT; 
￿  deciziile privind aplicaţiile de business trebuie luate în mod „feudal”, 
la nivelul unităţilor economice sau al regiunilor; 
￿  deciziile privind principiile IT trebuie realizate în „duopol”, pe baza 
bilaterală între managerul IT şi grupuri de lucru ale organizaţiei; 
￿  deciziile de investiţii IT trebuie luate de „monarhia afacerii”, formată 
din manageri executivi seniori şi ale cărei hotărâri afectează întreaga organizaţie. 
 
  Concluzii 
 
  Recenzia  literaturii  de  specialitate  recente  scoate  în  evidenţă  eforturile 
cercetătorilor de a identifica cele mai bune practici în domeniul investiţiilor IT şi 
de a formaliza efectele pe care acestea le au în timp asupra mediului de afaceri. 
  În  contextul  în  care  importanţa  investiţiilor  în  IT  a  fost  dovedită  prin 
prisma beneficiilor aduse companiilor, dar şi prin efectele negative aduse valorii de 
piaţă a firmelor în caz de eşec,  s-a încercat construirea unor modele care să explice 
diferenţele de rezultate ale organizaţiilor. 
  Pentru a gestiona complexitatea investiţiilor IT, literatura recentă propune 
înfiinţarea unui departament specializat în management financiar IT. Totodată se 
acordă  o  importantă  crescută  tipologiilor  de  manageri  IT,  consideraţi  direct 
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